STRATEGIAI IRANYl'TAS 



CIMBELI KIFEJEZES AZ UZLETI ELETBEN ALAKULT KI, s a 60-as evekben 
hasznalatos testiileii strategia , a 80-as evek elejen a strategiai vezetes , a 80-as 
evek vegen es a 90-es evek elejen a strategiai teiuezes es a versenystrategia 
ckejezesek jelentettek az elozmenyelcet (Hamermesh 1983; Rumelt et ali 1994). A 
Harvard Business School oktatoi kara altaiaban veve is vezeto szerepet jatszott azok- 
ban az ujszeru torekvesekben, amelyek a kozepszint es az egyes szervezeti funkdok 
iranyitasa helyert a legielsobb szintu vezetest es a vallalatot mint szerves egeszt 
all (tot talc a figyelem kozeppontjaba. A kerdes, amely osztonzest adott e kutatasi 
teriilet szamara, a kovetkezokeppen hangzott: „Mi az oka annalc, hogy a novekvo 
merteku versenges kortilmenyei kozott egyes vallalatok sikeresek, mas cegek pedig 
tonkremennek?” 

A strategia fogalma ktilcsszerepet jatszott a valasz keresese soran. A strategia, mint 
eredetileg katonai szakkifejezes, kivfvta a gazdasagkutatok figyelmet, majd helyet 
kovetelt maganalc az amerikai eg)^etemek es foiskolak mindennapi szokincseben es 
szemleletmodjaban is. A strategia meghatarozasaban mind a celok (a „szandekok” 
avagy a „mibol mive aka runic valni” kerdese), mind a megfogalmazott celok elere- 
sehez sztikseges alapveto elvek es modszerek szerepet kapnalc. A strategia sziiksegesse 
tette a celkituzesek, az alapelvek es a tervek, s a megvalositas modszereinek megfo- 
galmazasat. A strategianak ezt az atfogo ertelmezeset kovetve, a felso szintu iranyf- 
tasnak, ahhoz, Hogy a kfvant eredmenyeket elerje, a kiilso kornyezet adta lehetose- 
gekre, a vallalati szervezet eros es gyenge pontjaira, es az iranyitasi rendszerre kellett 
osszpontositania. A „strategiai iranyftas” manapsag kevesbe gyakori kifejezes az ame- 
rilcai fe Is 6 o let at as ban, mint a „strategiai tervezes”, de a fogalmi hatter es az alapjaul 
szolgalo mintak lenyegeben azonosak. 

Az emberben felmeriil a lcerdes: vajon miert foglalkoztatjalc az allami egyetemelcet 
es foiskolakat olyan piaegazdasagi fogalmak, amelyek a versengo vallalatok es a 
dinamilcus piac elofeltevesere epulnek, tehat olyan osszetevokre, amelyek latszolag 
nmesenek jelen az oktatasi szelctoron belul? A kerdesre reszben valaszt ad az az 
Amerika-szerte elterjedt nezet, amely szerint a maganszektor hatekonyan mukodik, 
a kormanyzat mulcodese viszont nem hatekony. Az iizleti iranyitas alapelveinek 
tehat olyan mertekben kellene ervenyesiilniuk, amilyen mertekben ezt az elofelte- 

vest altalanositjuk. A valasz masodik resze: az amerikai felsooktatason belul valoja- 
ban minden mas orszag felsooktatasanal nagyobb mertekben ei'venyesiilnek a ver- 
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senges es a piac hatasai. Annak erdekeben, hogy a magyar olvasok is megerthessek 
ezt, be kell mutatnunk az amerikai felsooktatas mereteit es sokfeleseget, s a felsook- 
tatason beliil egymassal versengo eroket. 


A kornyezet 

Az amerikai felsooktatas jellemzese — a rendszer merete, sokszfnusege es bonyolult- 
saga miatt — egyszerre nehez es kockazatos vallalkozas. Hozzavetoleg 3600 felsook- 
tatasi intezmeny van, s a skala a kismeretu, profiterdekeltsegu vagy magankezben 
levo iskolaktol a hatalmas kutatoegyetemekig terjed. Elteroen a magyar es a nyu- 
gat-europai gyakorlattol, az Egyesiilt Allamokban igen nagy szamban vannalc oiyan 
maganintezmenyek, amelyek semmifele allami tamogatasban nem reszesiilnek, s 
amelyek felett az allam nem gyalcorol kozvetlen feliigyeletet. A 3600 intezmenybol 
koriilbeliil 2000 (56%) a szama azoknak, amelyeket a tulajdonosok iranyftanalc. 
Ebben benne van a mintegy 850 specialis intezmeny, mint peldaul a teologiai 
iskolale, az onallo kereskedelmi iskolak. 

Egy szeles lcorben hasznalatos osztalyozasi rendszer, amely nem ter ki a ldsebb, 
specialis intezmenyekre, a kovetkezo csoportositast alkalmazza (atfpus megnevezese 
utan zarojelben jelezziik az intezmenyek, valamint a hallgatok szamat): kutato-egye- 
temek (104; 2,2 millio ), doktor-tovabbkepzessel foglalkozo egyetemek (109; 1.2 
millio); hagyomanyos egyetemek (595; 3,3 millib); bolcseszettudomanyi foiskolak 
(572; 0,6 millio); 2 eves felsoiskolalt (1264; 4,5 millio). Ahallgatoi Ietszam ezekben 
az intezmenyekben szeles skalan mozog: sok bolcseszettudomanyi fdiskolan nehany 
szaz, a legnagyobb kutato-egyetemeken tobb mint 50.000 hallgato tanul (Carnegie 

1987; Kerr & Gade 1989). 

Szamos orszagtol elteroen, ahol a felsooktatas kozpontositott, az amerikai rend- 
szert, ha egyaltalan rendszernek nevezhetj iik, nem a kozponti kormanyzat iranyitja. 
A nyilvanos intezmenyek elsodleges iranyitasat az 50 fuggetlen kormanyzat latja el. 
Az amerikai model It tovabb bonyolitja, hogy a kormanyzat egy sor feliigyeleti jog- 
koret atruhazza oiyan kozvedto testiiletekre, amelyek a kormanyzo altal meghata- 
rozott idore kinevezett allampolgarokbol allnak. A magankezben levo intezmenyek 
feletti feliigyeletet, iranyitast a vagyonkezelessel megbizott kuratoriumok gyakoroljalc 

Az amerikai szovetsegi kormanyzat viszonylag kis szerepet jatszik az egyetemek es 
foiskolak kepzesi tevekenysegenek befolyasolasaban ott, ahol a finanszfrozas es az 
egyetemi programok szabalyozasa az allam felelossegi korebe tartozik. Jelentos sze¬ 
repet jatszik azonban a kutatasi tevekenyseggel kapcsolatban. Megszabja a tamoga- 
tando kutatasi teriileteket, es az egyetemek altal folytatott kutatasokat jelentos mer- 
tekben kozvetlen ill is finanszirozza. A szovetsegi kormanyzat ugyancsale jelentos 
szerepet jatszik a hallgatokat erinto penziigyi tamogatasi rendszer alakitasaban, az 
osztondfjak es kolcsonok reven pedig annalc tenyleges finanszirozasaban is. 

Az intezmenyeknekezen a meretet es tfpusat, valamint az iranyftas modjat tekint- 
ve rendkiviil sokszmu rendszeren beliil, a jelen tanulmany az amerikai. felsooktatas 
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iranyitasanak leginkabb eloterben alio kerdeseire kivan osszpontositani. No ha az 
elemzes elsosorban a nyilvanos egyetemi intezmenyelcre vonatkozik, a targyalt ker- 
desek tobbsege mind az allami mind a magan szektort, illetve a kulonbozo tip us u 
intezmenyeket egy ar ant erinti. 


Az iranyitas egy sot kerdeset lehetne elemzes targyava tenni. Az attekinthetoseg 
erdekeben a tan ul many ban azokra az altalanos problemakorokre osszpontositunk, 
amelyek ilyen vagy olyan formaban, de amennyire a kulonfele orszagok felsooktatasi 
rendszereirol szerzett ismereteim alapjan ezt meg tudom Itelni, mas fejlett orszagok- 
ban is ismetlodoen jelentkeznek. 

Az elso temakor az adott idoszak koltsegvetesi tenyeihez tor tend alkalmazkodas. 
A 60-as evekben ez a tema a gyors letszarnnovekedessel es a tamogatasi kedvezme- 
nyekkel osszefiiggo kerdesek sorat hozta felszinre. A 90-es evekben a penztigyi fel- 
tetelrendszer gyokeresen megvaltozott, es a fo temak a kovetkezok: a strategiai ter- 
vezes, az intezmenyek karcsiisftasa, a termelekenyseg, es egy sor, a jelenlegi penztigyi 
kornyezetbol fakado sajatos finansz/rozasi problema. 

A masodik temakor a penztigyi elszamolasi kotelezettseg osregi gondjanale egy u j 
valtozata, amelyet neha meg igy neveznek, de amelyet manapsag rendszetint inkabb 
a ^minosegkontroir 7 vagy egyszerubben az „ertekeles” rovat alatt talalunk meg. 

Az u to Iso temakor a kormanyzati iranyitas, vagy a felsooktatasi intezmenyek es a 
kormanyzat kozotti viszony. Magyarorszagon az ezzel kapcsolatos vita kozeppont- 
jaban gyakran az „autonomia” kerdese all, egy olyan fogalom, amely az Egyesiilt 
Allamokban is igen fontos kerdes, de mostanaban ritkabban emlegetik. Az itt fel- 
sorolt temakorok mindegyike a torvenyhozo testuletek kozvetlen beavatkozasa, a 
kozvetett allami feliigyeletet gyakorlo testuletek (mint peldaul a felsooktatassal fog- 
lalkozo kiilonfele allami testuletek), es a kormanyzati iranyitok szerepe koriil forog. 


Az iranyitas alapkerdesei 

Alkalmazkodas a penziigyi feltetelekhez. A penztigyi helyzetet rovid tavon ma 
Amerikaszerte az jellemzi, hogy a recesszio a varthoz kepest elhuzodott, s melyebben 
erintette az allam altal fenntartott ellatasi rendszereket, mint azt barki megjosolhatta 
volna. A hosszabb tavra ervenyes helyzet az, hogy az amerikai jolet hanyatloban van, 
a szolgaltato szektor mukodesenek hatekonysaga a korabbinal joval szigorubb el- 
lenorzes ala esik, es az allam egyeb kotelezettsegei, mint peldaul az egeszsegiigy, az 
igazsagszolgaltatas es a buntetesvegrehajtas a politikan beliil elsobbseget elveznek a 
felsooktatashoz kepest. 

Az uj penziigyi kornyezet, mind rovid, mind pedig hosszii tavon egyre tobb keny- 
szerii dontest es takarekossagi intezkedest kivan allami es intezmenyi szinten eg}^- 
arant. Emiatt az iranyitas egyik legfontosabb kerdeseve valt a strategiai iranyitas vagy 
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strategiai tervezes, mint az ilyen kenyszeru dontesek megalapozasa. Bar a strategiai 
tervezes nem uj tema az amerikai felsooktatason beliil, a 80-as evek elejen kiemelt 
figyelmet kapott, mint a recesszio es a megfogyatkozott allami bevetelek miatt 
bekovetkezett penziigyi tamogatas csokkenesevel, valamint a hallgatoletszam vissza- 
esesevel torteno szembenezes eszkoze. 

A strategiai tervezes mind allami, mind pedig intezmenyi szinten tovabbra is 
kiemelt figyelmet elvez szinte valamennyi allamban. A hatekony megvalosftas mar 
nehezebbnek bizonyult, a takarekossagi megszoritasok vegrehajtasabol adodo poli- 
tikai nehezsegek miatt, es amiatt is, mert a legtobb ember nem hajlando elfogadni 
a hosszabb tavu penziigyi visszaeses tenyet, es az ebbol fakado megszoritasok sztik- 
segesseget. A strategiai jelentosegu dontesek meghozatala onmagaban is nehez, de 
ezt a folyamatot nagy mertekben neheziti az is, hogy olyan, a nyilvanossag ellenor- 
zese alatt alio eljarasokban kell meghozni oket, ahol az erintett tarsadalmi csoportok 
es intezmenyek egyre nagyobb nyomast gyakorolnak az intezkedesek enyhitese vagy 
elhalasztasa erdekeben. Rovid tavon keves olyan osztonzo mukodik, amely a helyzet 
elfogadtatasara es a sikeres strategiai tervezeshez sziikseges lepesekre sarkallna a ve- 
zetoket. A legtobb intezmeny oktatoi es vezetoi testiilete szeretne azt hinni, hogy a 
penziigyi romlas csupan atmeneti, s emiatt nem erdemes alapveto, es hosszu tavra 
szolo lepeseket tenni. Kalifornia esete peldaerteku ebbol a szempontbol. Az amerikai 
gazdasag jelenlegi visszaesese kiilonosen nagy mertekben erintette Kalifornia alia- 
mot, ami azt eredmenyezte, hogy a Kalifornia Egyetem (UCLA) es zKaliforniaiAllami 
Egyetem (CSU) koltsegveteset 1991 es 1993 kozott tobb mint 400 millio dollarral 
csokkentettek, s ez allami tamogatasuk kozel 11%-aval azonos. A Kalifornia Egye- 
tern eseteben ezt a koltsegvetescsokkentest szinte teljes mertekben a tandfjak dramai 
merteku felemelesevel es az oktatoi kar, valamint a kisegito szemelyzet idosebb 
tagjainak korkedvezmenyes nyugdijazasaval probaltak athidalni (McCurdy & Trom¬ 
bley 1993). Mindket intezmenyt bfraltak amiatt, hogy csupan rovid tavra ervenyes 
valaszokat dolgozott ki, s a sziiksegesse valt lepeseket nem olyan strategiai terv 
reszekent tette meg, amely hosszabb tavra ervenyes celldtuzeseket es kovetendo 
cselekvesi iranyokat tartalmazna. Az egyetem tisztsegviseloinek valasza az volt, hogy 
a csokkenes joval nagyobb merteku volt, mint azt barki is megjosolhatta volna, es 
hogy a hosszabb tavra szolo intezkedesek eletbeleptetesehez is hozzakezdtek mar. 

A karcsusitas vagy „esszerusites” azt jelenti, hogy a hallgatoletszamnak, a hallgatoi 
csoportok szamanak, a kepzesi programoknak es a tanulast segito szolgaltatasoknak 
a csoldcentese reven osszezsugontjalc egy intezmeny meretet. Ezzel beismerik, hogy 
az intezmeny tulsagosan nagyra novekedett ahhoz, hogy fenntarthato legyen az uj 
penziigyi feltetelek kozepette. Kalifornia esete ismet peldaerteku. A Kaliforniai Al¬ 
lami Egyetem, amelynek husz onallo intezmeny-komplexuma van szerte az orszag- 
ban, es ket ewel ezelott 278.500 nappali tagozatos hallgatoja volt, 21.500 hallga- 
toval csokkentette ezt a letszamot az utobbi ket ev soran. Annak ellenere, hogy a 
beiratkozni szandekozo hallgatok szama novekszik, az egyetem a koltsegvetes vissza- 
fogasara hivatkozva csokkenti a felvett hallgatok, a kurzusok, es a kulonfele tamo- 
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gatasok aranyat, hogy az intezmeny meretet osszhangba iiozza a jelenlegi koltseg- 
vetesseh A karcsusftas tehat azt jelenti, hogy az intezmeny meretet dsszehangoljdk 
a penziigyi lehetosegeivel, ami gyakran ellentetben all a tovabbtanulas mindenki 
szamara hozzaferhetosegevel kapcsolatos tenyleges igenyekkek 

Ezt az intezmenykarcsusftast elvileg a hosszu tavra szolo penziigyi elorejelzesekre, 
a tudomanyos kutatas celkituzeseire, es a rnunkaero-piaci kilatasokra alapozva kel- 
lett volna vegrehajtani. A vaiosagban a rovid tavra szolo elorejelzes is igen nehez. 
Masodszor, nagy mertekben tamaszkodva a korkedvezmenyes nyugdijazas oszton- 
zesere, a szemelyi ki ad as ok visszafogasa reven azok a tudomanyos vagy adminiszt- 
rativ szei'vezeti egysegek, ahol magas az idosebbek, a nyugdijazas altal erintettek 
letszama, kepesek ellensulyozni a koltsegvetes csokkeneset. 

A valosagban ezek a koltsegvetes-csokkentesi intezkedesek, a tudomanyos kutatasi 
program ok alapveto celkituzeseivel osszevetve, veletlenszerunek tunnek. A kutata- 
sokat erinto legtobb visszafogasi program a rovid tavu gondolkodast es a preferen¬ 
ce ak nelkiili altalanos koltsegcsokkentesi torekveseket bizonyftja (Glenny & Bowen 
1976; Morgan 1982). A hosszu tavu programhoz kapcsolodo vagy szelekt iv taka re- 
kossagi intezkedesek eseteben a kozmegegyezes elerese vagy a politikai elfogadtatas 
meg soldkal nehezebb. Kormanyzati szinten, a torvenyhozok vagy a vegrehajto ap¬ 
paratus tagjai kisertest erezhetnek arra, hogy javasoljalc vagy kezdemenyezzek egy- 
egy nekik nem tetszo program megsziinteteset. Ennel konnyebb, es politikai szem- 
pontbol ravaszabb megoldas a kormanyzatok reszerol, hogy a beveteleket csokken- 
tik, majd az intezmenyekre magukra bizzak, hogy mely teriileten fogjale vissza a 
kiadasokat. Sok all am, mint peldaul Utah, azaltal csokkenti fokozatosan a tamo gat as 
szintjet, hogy nem fmanszirozza az inflaciobol fakado koltsegnovekedest. Utah al- 
lam peldaul kilenc teljes even at nem jarult hozza a dologi kiadasokat es szolgalta- 
tasokat erinto inflacio ellensulyozasahoz. 

Nehany egyetem, kiilonosen azok, amelyeknek penziigyi valsaggal kellett szem- 
benezniiik, ugy tudta csokkenteni meretet, hog y az altala nyujtott programok es 
szolgaltatasok egy reszet megsziintette. A valsagra majd nem, hogy sziikseg is van 
ahhoz, hogy le lehessen gyozni egy ilyen strategiaval szembeni termeszetes ellenallast 
es az igen jelentos politikai elleneroket. Ezert egy masik megszokott, hosszu tavon 
kibontakozo strategia az eroforrasoknak a „kikopas” reven torteno ujraelosztasa. Az 
Utah-i Egyetemen peldaul, az ervenyben levo koltsegvetesi politika az, hogy a meg- 
iiresedett allasok az ilietekes rektor hataskorebe keriilnek vissza. Pelddul ha egy tanar 
nyugdfjba vonul, akkor statusa visszakeriil az egyetem rektorhelyettesenek hatasko¬ 
rebe, aki azutan konzultal az adott kar dekanjaval arrol, hogy sziikseg van-e a to- 
vabbiakban a statusra, es az esetleges igenyt a tobbi karokrol erkezo igenyekkel 
osszevetve merlegeli. Bevett megoldas volt, hogy a megiiresedett statusokat azon a 
karon hagyjak, ahol a megiiresedes torrent, de nemileg csokkentett penzugyi keret- 
tel. Ez abba az iranyba hat, hogy fiatalabb utodot alkalmazzanak, es az lgy fennma- 
rado osszeg rektorhelyettesi szinten mas celokra all rendelkezesre, A megiiresedd 
allasok ilyen kezeleseben kivetelt jelent az az eset, ha a karrol elbocsatjak a tanari 
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testiilet egyik tagjat valamilyen fegyelmi iigy miatt, vagy mert alkalmatlannak bizo- 
nyul a megbizatasra. Ebben az esetben a status automatikusan az adott karon marad 
annak erdekeben, hogy ne gatolja semmi a kinos, de elengedhetetlen szemelyi don- 
tesek meghozatalat. 

Az eroforrasok takarekos felhasznalasaval kapcsolatos nyomas miatt most tapasz- 
talhatjuk ennek a gyakorlatnak a megerosodeset. Az elso lepes, amit tesziink, az, 
hogy minderx alkalommal, amikor beszelgetesre nyilik alkalmunk a dekanokkal es 
az oktatoi kar tagjaival, megfogalmazzuk az iranyftasi modszerekkel kapcsolatos 
igenyt. A cel az evek soran megfogyatkozott remeny felelesztese a statusok megtar- 
tasat illetoen. A masodik lepes egy olyan koltsegvetesi rendszer ujboli felvazolasa, 
amelyben a kozponti adminisztracio szamon tartja a statusokat, automatikusan sajat 
hataskorebe vonjaa megiiresedett statushoz tartozo penzeszkozoket, ds rektori vagy 
rektorhelyettesi engedely alapjan teszi lehetove a status ujboli betolteset. Sok egye- 
tem mukodik ilyen „statusfeliigyelet” vagy „statusgazdalkoda^” alapjan, de mi meg 
csale most mozdultunk el az ellenorzesnek e fele a szintje fele. A szoban forgo 
rendszer az intezmenyl gyakorlattol filggoen az iranyxtas kiilonfele szintjeit teszi 
lehetove. Tehat a rendszer lehetoseget ad a rektori szintu iranyitasra es a statusok 
mindegyikenek rektori jovahagyashoz kotesere, a rektorhelyettesi, dekani vagy altar 
tanszeld szintu iranyitasra vagy mindezek kombinalasara. Ez az uj rendszer, a sta¬ 
tusok felhasznaiasanak adott idoszakon at tortend nyomonkovetese reven az iranyi- 
tas informacios rendszerekent is kepes mukodni, oo/ozve vagy egy mas to 1 elkulonit- 
ve a kiilonbozo modszereket, s ha ezt osszekapcsoljuk a kar nyilvantartasi rendsze- 
revel, biztosftja a statusok teren varhato valtozasok elore ten^ezeset. 

A produktivitas fogalma mindig a gyariparra es a tobbi termelo szferara vonatko- 
zott, de amint az Egyesuit Allamok gazdasaga mind jobban es jobban tolodott a 
szolgaltato szfera iranyaba, a termelekenyseg mint kozponti problema meruit fel a 
szolgaltato szektoron beliil (amelybe beleertendo az oktatas is). A felsooktatas pro- 
duktivitasa, amelyrol hosszii ideig tigy veltek, hog)^ nem merheto, a politikusok es 
kozgazdaszok, es a felsooktatas-kutatok erdeklodesenek kozeppontjaba keriilt. 
Massey & Wilger (1992) olyan produktivitasi strategialcra osszpontositottak figyel- 
miiket, mint a specializacio visszaszoritasa a kepzesi programokon beliil, a kar me- 
reteinek csokleentese erdekeben, valamint az oktato szemelyzet aranyanak novelese 
az adminisztrativ letszam visszafogasa mellett. A produktivitasra fordftott megno- 
vekedett figyelem, amely a valasztott tisztsegviseloknek es a munkajukat segito sze- 
melyzetnek a produktivitas novelesere iranyulo erzekenysegevel parosult, nagyobb 
nyomast gyakorolt az egyetemi es foiskolai vezetokre is annak erdekeben, hogy a 
sziikseges valtoztatasok megtetelevel noveljek a hatekonysagot. Az 1993-as ev soran 
az allami tdrvenyhozas 25 allamban leptetett elet.be torvenyeket vagy az oktatosze- 
melyzet letszamanak meghatarozasara vagy annak kiilso szemelyek alt a! vegzendo 
feliilvizsgalatara (Kerr 1993). 

Az egyik sajatos vonas, amely a legtobb amerikai egyetemen jellemzi az iranyito 
apparatusokat az, hogy igen keveset tudnak arrol: mire fordnjak idejuket az oktatoi 
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kar tagjai. Bizonyos szempontboi ez teljes mertekben ertheto. Az oktatoi kar tagjai 
olyan fiiggetien szakemberek, akik fel elds modon niaguk gazdalkodnak az idejiikkel, 
es az ezzel kapcsolatos beszamoltatas vagy ellenorzes kovetelmenye feiesleges es 
serto. Ezzel szemben megis felmeriilnek azok a szempontok, amelyek a kozpenzek- 
bol fenntartott szolgaltatasok procluktivitasa iranti aggodalombol fakadnak. Az 
Utah-i Egyetemen sok even at felmerest keszitettiink az oktatoi kar minden egyes 
tagjarol, negy evenkent egy alkalommal felkerve oket arra, bogy irjak le reszletesen, 
mire fordftjak idejiiket a szorgalmi idoszak egy tipikusnak tekintheto hete so ran. 
Ezeket az adatokat, amelyekbol kideriilt, mennyi idot toltenek a tantermekben, az 
orakra kesziilessel, konzultaciokkal, vizsgaztatassal, tudomanyos munkaval, bizott- 
sagi iileseken valo reszvetellel, stb. tanszekenkent es karonkent, valamint egyete- 
menkent osszesitettiik, es mind az intezmenyen beliil, mind azon kiviil kozzetettiik. 
Az oktatoi kar idejenek megoszlasa az oktatas, kutatas es a tudomanyos kozeleti 
tevekenyseg kozott, es a kepzesi szint figyelembevetele szolgalt alapjaul a kiilonfele 
tevekenysegek koltsegeinek megbecsiilesehez. Amiert az ilyenfajta felmeresekre rit- 
kan keru.lt sor, annak oka, hogy az idofelhasznalas megoszlasa viszonylag allando, s 
a fokent az oktatok koreben kivaltott negativ hatasok miatt nem erdemes ilyen 
jellegu felmerest gyakrabban folytatni. 

Az oktatok munkateljesitmenyenek becslese erdekeben az intezmenyiranyftas esz- 
kozeiben ket alapveto valtozas kovetkezett be. Az elso, hogy Utah All am Rektori 
Tanacsa elrendelte: ezeket a felveteleket minden masodik evben el kell vegezni. A 
masodik az, hogy az uj orabeosztasi rendszeriinkbol szamftogepre keriilt informa- 
dole reven az ilyen felmer^sbol nyert informadok mennyisege, legalabbis az oktatasi 
tevekenyseggel kapcsolatosan, novekszik. Ez utobbi valtoztatas es a rendszer meg- 
alapozasa meg bizonyos elokeszitest igenyeh Mint a legtobb amerikai egyetemen, a 
diakok minden fel evben rengeteg kotelezo vagy fakultativ eloadas koziil valaszthat- 
nak. Ezek skalaja a tantermi eloadasoktol a laboratoriumi munkan at az egyeni 
konzultacioig terjed. Negy ewel ezelott teljesen ujjaszervezttik az orabeosztasok 
szamitogepes tervezeset, s beepitettuk a rendszerbe az egyes oktatoknak a tanitasra 
forditott tevekenyseget, illetve e tevekenyseg mennyisegenek a mereset is. 

fgy most a kar minden oktatojanak tevekenysegerol olyan kimutatast tudunk 
keszfteni, amely tartalmazza a hall gate k szamat, az adott evfolyammal kapcsolatos 
kreditpontokat stb. Ezeket az adatokat idonkent tanszekek, karok es egyetemek 
szerint osszesitjilk, hogy elemezhessiik a tanszekek es intezmenyek kozott mutatko- 
zo elteresek jellemzoit. Ugyancsak keszitiink kimutatasokat az egyes oktatok tank 
tassal kapcsolatos tevekenysegerol. Ezek a kimutatasok mind osszesftett mind resz- 
letes formajukban azok ele a dekanok ele keriilnek, akiknek a tanarok kepzesi teve- 
kenysegevel „gazdalkodniuk” kell. 

Mivel az intezmenyiranyitast szolgalo adatbazis erzekelhetoen jobb lett, megte- 
remtettiik az alapjat annak, hogy kidolgozottabba tegyiik az oktatasi tevekenyseg 
iranyitasanak eszkozeit is. Amint jeleztiik, a legtobb egyeteiii altalaban nem alakit 
ki pontos elkepzeleseket az oktatasi tevekenyseg iranyitasaval kapcsolatosan, nem 
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teszi kozze, s nem is gyujti az erre vonatkozo adatokat. Az onkormanyzati kezben 
levo felsoiskolak [community colleges] es sok negyeves kepzesi ideju foiskola es 
egyetem megis arra torekszik, hogy egyertelmubben megfogalmazott formaban es 
szigorubban szabalyozza az oktatasi revekenyseget. Mivel torekedtiink arra, hogy 
nagyobb sulyt helyezziink az oktatasi tevekenyseggel kapcsolatos szabalyozas hiva- 
talos megfogalmazasara, minden karrol osszegyujtottiik az ott hasznalatos modsze- 
reket. A tudomanyegyetemeken az oktatassal kapcsolatos szabalyozas a tudomany- 
teriilet es az arra jellemzo kutatasi intenzitas szerint valtozik, illetve az uj alkalma- 
zasokra vonatkozo allamilag megfogalmazott eloirasoktol ftigg (peldaul nem lehet 
egy lij tanarsegedet ugy alkalmazni egy kutatassal foglalkozo egyetemen, hogy az 
illetonek egyszerre kelljen elkeszitenie kutatasi programjat, s emellett tanevenkent 
hat csoport tamtasaval foglalkoznia). Ezert nekilattunk, hogyjoval rendszerezettebb 
modon, az egyes szakokra lebontott standardokat megfogalmazzuk, s hogy kidol- 
gozzuk az e rendszer mukodesenek nyomonkovetesere alkalmas eszkozt. Az ezzel 
kapcsolatos celunk kettos: 1) hatekonyabb informacios eszkozoket adni azoknak a 
kezebe, akik azert felelnek, hogy olyasmivel gazdalkodjanak, ami osszes kiadasaink- 
nak 80%-at teszi ki; es 2) bebizonyitani a kormanynak es mas illetekes testiileteknek, 
hogy jol gazdalkodunk a rendelkezesiinkre alio eroforrasokkal. 


'”T~’ J /• 

I andij 

Az amerikai egyetemek es foiskolak, a magankezben levok es az allamiak egyarant, 
tandijat fizettetnek a hallgatokkal, hogy fedezzek kepzesi koltsegeiknek egy reszet. 
Az allami egyetemeken a tandfj nagyjabol a kepzesi koltsegek harmadat fedezi. Mivel 
az egyes allamok a recesszio miatt penziigyi problemakkal kiiszkodtek, es az egyeb 
allami kotelezettsegvallalasok elorebb keriiltek a fontossagi rangsorban, a bevetelek 
novekedesenek elsodleges forrasat a hallgatoktol szedett magasabb tandijak jelen- 
tettek. A gyorsan novekvo tandfjterhek lenyegbevago politikai kerdeseket vetnek fel 
arra vonatkozoan, hogy kinek kellene viselnie a felsooktatas koltsegeit. Az Utali-i 
Egyetemen jelenleg a hallgatoi tandijak a kozvetlen kepzesi koltsegek 40 szazalekat 
fedezik. Az egyetemek es foiskolak vezetoi igen nehez helyzetbe keriiltek. Egyreszrol 
sziiksegiik van a bevetelek novelesere, es ehhez a tandijak jelentettek az elsodleges 
forrast. Masreszrol felismertek, hogy az arnovekedes csokkenti a keresletet (ezt hiv- 
jak a kozgazdaszok „elaszticitasnak >> ), s emiatt a hallgatok egy resze anyagi okokbol 
kiszorul a felsooktatasbol, mivel a hallgatok penziigyi tamogatasanak rendszere nem 
tartott lepest a tandijak novekedesi iitemevel. 

A Utah-i Egyetem jelenleg atalakitja a tandfjrendszert mind az alsobb, mind a 
felsobb evfolyamokon. Nalunk pillanatnyilag olyan allami szabalyozas van erveny- 
ben, amely egyenlo mertekben veszi tekintetbe a tandijak altal fedezett kozvetlen 
kepzesi koltsegek szazalekos aranyat, es a hasonlo allami egyetemek atlagos koltse- 
geinek merteket. Mivel nalunk a tandfj elerte a kepzesi koltsegek 40 szazalekat, a 
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diakok kepviseloi azt kerdezik, ho! van a hatara a 
fedezesenek. 


segek ta 


oi torteno 


A minoseg javitasa es 

A gazdasagos mukodes kenyszere egyre inkabb oda vezet, hogy a hallgatok teljesft- 
menye valik a kepzes eredmenyessegenek meroeszkozeve. Ez a strategia jol erzekel- 
he to ell enter ben all az europai intezmenyekben kovetett gyakorlattal, aho! a kepzes 
szfnvonalanak emeleset szinte teljes egeszeben az oktatokra es a kepzesi programokra 
alapozzak (ahogyan ez tortenetileg az Egyesiilt Allamokban is volt). A jelenlegi 
amerikai strategia mogott az a felfogas htizodik, bogy a felsooktatas vegeredmenye- 
nek a merheto tudasnak kellene lennie, es ez a minosegmero teszt mutatja meg, 
milyen mertekig novel! az egyetem vagy foiskola az egyes hallgatok tudasat. Az e 
mogott alio elmelet az, amit a kozgazdaszok a „hozzaadott erteknek” neveznek, 
vagyis az, hogy az intezmeny milyen merteku erteknovekedest (jelen esetben tudas- 
novekedest) ert el a hallgato tanulmanyi ideje alatt. Ez a strategia szliksegesse teszi 
a tesztek alkalmazasat a belepeskor es a kilepeskor, hogy meghatarozza a hozzaadott 
erteket. Ugyanakkor azt is elofeltetelezi, hogy ehhez viszonylag megbizhato tesztek 
allnak rendelkezesre vagy ilyenek ldfejleszthetok. Egy masik ilyen kimeneti mero- 
eszkoz, amelyet kiilonosen a szakkepzes, vagy egy adott munkakorre valo kepzes 
teriileten alkalmaznak, az elhelyezkedesi rata, azaz annalt merese, hogy egy adott 
kepzesi programban vegzetteknek mekkora hanyada helyezkedett el. 

Az egyetemek es foiskolak vezetoi egyre inkabb rake nyszer til nek arra, hogy ilyen 
jellegii kimeneti szabalyozo intezkedeseket leptessenek eletbe es meggyozzek az ok- 
tatoi kart arrol, hogy komoly figyelmet kell szentelni a pontos kimeneti szabalyo- 
zasnak es az ertekelo eszkozoknek. A szovetsegi kormanyzat az egesz orszagban 
ervenyesen elofrja, hogy a leendo hallgatok szamara specialis kiadvanyokban koz- 
zetett valogatott adatokkal kell tajekoztatast adni az intezmenyrol. Peldaul egyete- 
miinknek kozze kell tennie a vegzettek aranyat (azt, hogy a beiratkozottak hat ev 
utan milyen aranyban szereznek fokozatot), valamint az egyetemek tdephelyen 
elofordulo bunozesi ratat. 

Utah allamban a torvenyhozo testiilet arra kotelezte a Rektori Bizottsagot, hogy 
dolgozzon ki reszletes jelentest, amely bemutatja a hallgatok minositesi rendszeret 
(tehat a belepeskor elert pontszamokat, a vegzettseg megszerzesehez sziikseges idot, 
az elhelyezkedest, a sikeres minosito vizsgak aranyat, stb.) es az eroforrasokkal valo 
gazdalkodast (a tanar/diak letszamaranyt, az oktatok tevekenyseget, a kiilso penz- 
forrasokat, a kutatasi eredmenyeket, az egyetemi programok ertekelesenek eredme- 
nyet, a rendelkezesre alio teriilet kihasznalasat stb.). Szamos olyan, az intezmeny- 
iranyitashoz sziikseges informaciot biztosito eszkoz, amelynek fejlesztesen jelenleg 
dolgozunk az Utah-i Egyetemen, tlikrozi az ilyen jellegii teljesftmenymeres iranti 
igenyt. 
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Az oktatoi kar munkajanak ertekelese 

Azzal egyidejuleg, hogy egyre nagyobb a hallgatok tudasanak novelesevel kapcsola- 
tos kenyszer, ugyancsak eroteljes igeny fogalmazodik meg az oktatok idejenek es 
teljesitmenyenek szigorubb elszamoltatasaval kapcsolatban. A torvenyhozok sokkal 
reszletesebb elemzeset igenylik annak, hogy az oktatoi kar mire forditja idejet, hany 
orat es hany hallgatot tanlt, es hogy a tudomanyos tevekenysegre forditott ido 
milyen eredmenyeket hoz. Az elmult harom evtizedben az amerikai kutatoegyete- 
meken az atlagot tekintve a kutatasra es mas tudomanyos tevekenysegekre forditott 
ido aranya novekedett, es csokkeno tendenciaju volt a kozvetleniil az oktatasra, a 
hallgatok kepzesere forditott ido aranya. Ez azt eredmenyezte, hogy a hallgatoknak 
nehezsegeik voltak bizonyos targyak felvetelevel kapcsolatban, es ezeket a targyalcat 
is egyre inkabb frissen vegzett tanarsegedek illetve kiilso oraadok tanitottak. Az 
oktatas es kutatas kozott erzekelhetove valt aranyeltolodas miatti hallgatoi, sziiloi 
es politikusi aggodalmak az intezmenyiranyitas egyik alapkerdeseve valtak, es ko- 
moly kihfvast jelentenek az amerikai egyetemek szamara. 

Ennek a problemanak. fontos reszet kepezi az oktatas minosegevel es e minoseg 
mereseben mutatkozo hianyossagokkal kapcsolatos bfralat. Az amerikai egyeteme- 
ken es foiskolakon altalanosan alkalmazott eszkoz a tanarok teljesftmenyet ertekelo 
kerdoiv, amelyet a hallgatok egy-egy felev vegen, nevteleniil toltenek ki. Az egyik 
kritikai eszrevetel az, hogy ezek az ertekelesek nem kapnak kello sulyt az elolepte- 
tesek illetve a beremelesek alkalmaval. Egy masik kritikai eszrevetel, amelyet gyakran 
maguk az oktatok hangoztatnak, az, hogy az ^rtekelesnek ez a fajtaja onmagaban 
nem elegendo. A legtobb amerikai egyetem es foiskola nem dolgozott ki igazan jo 
ertekelesi eljarasokat az oktatomunka minositese celjabol. A leginkabb elterjedt 
eljaras, a tanarok altal hasznalt tanmenet attekintese, de az oktatok igen ritkan 
figyelik es elemzik kritikus szemmel kollegaik munkajat. 

A kutatoegyetemek es egyes karok jo hirneve nagyreszt arra epiil, hogy milyen 
mertekben j utnak hozza kiilso kutatasi megrendelesekhez es az azzal jaro penziigyi 
tamogatashoz. Ez az egyeni es intezmenyi szinten hatekonyan mukodo osztonzo 
eredmenyezte azt, hogy az egyetemi oktatok tobb idot forditanak a kutatasra, mint 
a tanitasra. Ennek az erzekelheto aranyeltolodasnak a korrigalasaval kapcsolatos, 
fentiekben mar jelzett kenyszer miatt nagyobb figyelmet kapnak a kutatasra fordi¬ 
tott idomennyiseg es a kutatomunkaban elert eredmenyek. Az Eszak-Karolinai 
Egyetem gazdasagi foiskolajan peldaul a dekan es a tanszelevezetok hatarozzak meg 
az oktatasi feladatokat, ahogyan altalaban szokas, de a teljesitmenyre alapozva, szin- 
ten ok allapitjak meg az oktatok kutatasra fordithato idejenek mennyiseget is. 

Az oktatok teljesitmenyenek jobb kihasznalasaval es ellenorzesevel kapcsolatos 
novekvo elvarasok sok intezmenyt arra inditottak, hogy rendszeresebben vizsgalja 
feiiil a kinevezett oktatok tevekenyseget. Sok egyetemen az oktatoi kar tagjainak 
kinevezeset kovetoen (az evenkenti beremelessel kapcsolatos dontesen kivul) nem 
folyt hivatalos ertekeles. Sok egyetem, mint peldaul Utah ban, most alakltotta ki a 
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hivatalos szakmai feliilvizsgalat rendjet, amely szerint harom-ot eves idokozonkent 
az oktatoi kar tagjaibol alakult bizottsagok kollektiv ertekeSest keszitenek az egyes 
kinevezett tanarok oktatoi, kutatoi es egyeb szakmai teljesftmenyerok 


Atfo 


go minoseg 


) 


Ugyanaz a kenyszer, amely a hallgatoi es oktatoi teljesitmeny joval szfnvonaiasabb 
ellenorzesehez vezetett, megnovelte a minoseg allando fejlesztesere iranyulo erdek- 
lodest. A termeloszferabol nerni kesessel kolcsonzott atfogo minosegbiztosftas fo- 
galma szamos egyetemen es foiskolan divatta es valosagga valt. Az M4B es a hozza 
kapcsolodo fogalmak a termekek es szolgaltatasok minosegenek ingadozasara ira- 
nyttottak a figyelmet. Elemeztek a folyamatokat annak erdekeben, bogy ki lehessen 
kiiszo bo Ini a minoseg szmvonalanak ingadozasat, s a rendszer olyan tartosan magas 
szmvonalu szolgaltatast biztosftson, amely kepes hasznositani a felhasznalok (ez a 
kepzes eseteben a hallgatokat, oktatokat, es az adott szolgaltatastol fiiggo szemely- 
zetet jelentheti) visszajelzeseit. Az AMB-programok sokkal inkabb az adminisztratfv 
iranyitok baza tajan kertiltek megvalbsitasra, mint a tudomanyos berkekben, mi- 
kozben a minosegi munka szamonkeresevel kapcsolatos figyelem inkabb az egyete- 
mek tudomanyos teljesftmenye koriil osszpontosult. 

Az AMB-programok fejleszteseben rejlo kihtvasok az egyetemeken es foiskolakon 
az ir any ft as felso szintjein dolgozokat erintettek, az oktatok pedig a szolgaltatasok 
minosegenek meresere szolgaio eszkozok kidolgozasan faradoznak (Dill 1992). 

A Utab-i Egyetem tipikus esete azoknak az intezmenyeknek, amelyek AMB-prog- 
rarnot dolgoznak ki a nem kozvetlenul az oktatasban dolgozok reszere. Programja- 
ink magja egy sorozat, amely a haligatokkal szemelyes kapcsolatba kerulo ugyviteli 
dolgozoknak, valamint az igazgatasban dolgozo kozep- es felso szmtu vezetoknek 
szok Ezeknek a kepzesi programoknak mindegyike a „fogyasztok” (a hallgatok, 
oktatok, a kisegfto szemelyzet es a nagykozonseg) meghallgatasara es a szamukra 
fogalmazott valaszokra helyezi a hangslilyt. Az igazgatasi szakernbereknek es me- 
nedzsereknek szolo kepzesi programok ugyancsak a csoporton beliili egyiittmuko- 
desre es a problemamegoldo keszseg fejlesztesere osszpontosftanak. 


Kormanyzas 

Mivel a „strategiai iranyftas” a felsoszintu intezmenyvezetes illet^kessegi korebe 
tartozik, es magaban foglalja a strategia megfogalmazasara es megvalositasara szok 
galo szervezeti es iranyftasi strukturat, az egyetemek atfogo ellenorzese strategiai 
kerdes. Az amerikai felsooktatasban hasznalatos „kormanyzas” kifejezes az egyes 
szervezeti egysegeknek a kiilonfele szintu bonyolult elrendezesere utal egy olyan 
vallalkozas kereten beltil, amelyet allami felsooktatasnak neveznek. A kormanyzas 
amerikai modellje teljes mertekben el ter az europaitol, s a legtobb kelet-europai 
szamara meglehetosen bonyolult dolog a megertese. Ezek a modellek reszben Sko- 
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ciaban es Angliaban jottek letre, de hamarosan sajatosan amerikai jelleget oltottek. 
Az allampolgarokbol all6 vagyonkezelo kuratoriumok vagy a rektori testiiletek a 
multban egy-egy intezmenyt kormanyoztak, de a legutobbi idoszakban, mivel a 
kozintezmenyek szama jelentos mertekben megnott, tobb intezmenyt is egyetlen 
testiilet iranyitasa ala vontak. Valojaban sok allamban, ilyen Utah is, minden allami 
foiskola es egyetem egyetlen rektori tanacs iranyitasa alatt all. 

Koriiltekintve az 50 allamban megallapfthato, hogy ha valami is jellemzo az ame¬ 
rikai felsooktatasra, az semmikeppen nem az egyformasag. Ennek kovetkezteben az, 
hogy az egyik allam folytonosan figyeli a tobbi all am kormanyzasi struktiirajat, talan 
a legjobb modja a felsooktatas iranyitasaval valo foglalkozasnak. Az utanzas jol 
ismert modja a modszerek atvetelenek, es bizonyara eredmenyes a felsooktatas ira- 
nyitasaban is. 

Ebben a sokszinusegben az egyetlen allando elem a kozvetito testiiletek, vagyis az 
allami kormanyzat es a felsooktatas nyilvanos intezmenyei kozott alio, allampolga- 
rok alkotta testiiletek altal jatszott szerep volt. Ezt az alapmodellt nem fenyegeti 
komoly veszely. De a kozvetito testiileteknek a szerepkore valtozhat, kiilonosen 
azoke az allami szintu testiileteke, amelyek tobb intezmenyt feliigyelnek. Az allami 
szintu testiiletek mindig ket szerepkor kozott ingadoztak: hoi az egyetemek es fois- 
kolak szoszoloi voltak, hoi pedig az allam meghosszabbitott karja. Ki az osztonzoje 
jelenleg a szoban forgo strategiai iranyitasnak? A nyomas es a kezdemenyezes tobb- 
nyire az egyes allamok kormanyzoi es torvenyhozoi, illetve a szovetsegi kormanyzat 
es a kiilonbozo kormanyzati szervekfelol erkezik. Ezek a csoportok surgettek, sokkal 
inkabb, mint a kozvetito testiiletek, a hatekonysag kovetelmenyeinek ervenyesiteset, 
a minoseg javftasat, a kiadasok reszletes ellenorzeset. A kozvetito testiileteknek, 
annak erdekeben, hogy korabbi szerepiiket es a hitelessegiiket megorizhessek, en- 
gedelmeskedve a nyornasnak teret kellett engedniiik ezeknek a toreleveselmek, es 
kezdemenyezniiik kellett a tervezesi es a vezetesi rendszerek tovabbfejIeszteset. El- 
lenkezo esetben az allami felsooktatas jovojenek alaldtasaban jatszott szerep ilk je¬ 
lentos mertekben csokkent volna. 

Utah Allam jelenleg is harcot folytat a szakkepzes kormanyzati iranyitasaval, mivel 
ez a fajta oktatas es gyakorlati kepz^s egyarant jelen van a kozepfoku es a kozepfok 
utani kepzesi rendszerben. Amint az a legtobb allamban jellemzo, Utah eseteben is 
van eg y Allami Oktatasi Bizottsag, amely az alapfokii es a kozepfoku oktatas iigye- 
iben illetekes, es van egy Allami Rektori Bizottsag, amely az osszes nyilvanos foiskola 
es egyetem tigyeivel foglalkozik. 

Szakkepzes a kozepfoku iskolalcban, a foiskolakon es nehany egyetemen, valamint 
szamos egyeb szinteren folyik. A szakkepzes tervezesevel, feliigyeletevel es fmanszi- 
rozasaval kapcsolatos felelosseg igy tobb szervezet, de leginkabb az emlftett ket 
testiilet kozott osziik meg. Az idonkent elofordulo hataskori iitkozesek osztonzik a 
kormanyzati szintu megoldasok kereseset, mint peldaul azt a javaslatot, hogy letre 
kell hozni egy onallo, harmadik testiiletet, amely teljes kora felelosseget viselne a 
szakkepzes elmeleti es gyakorlati kerdeseiben. 
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Kovetkeztetesek 


A cikk cfme es bevezeto resze utalt a „strategiai” vezetAs es tervezes iranti folyamatos 
erdeklodesre, amely reszben az iizleti gondolkodasmodnak az amerikai kulturaban 
es a felsooktatasi intezmenyekben jelenlevo meghatarozo szerepet tiikrozi. Noha a 
cikkben ismertetett vezetesi modszerek nem kovetik teljes egeszeben a celul kituzott 
idealokat, eljarasokat, es a vegeredmenyt, mindenkeppen erzekelhetok az osszeftig- 
gesek. Az eroforrasok felhasznalasanak ellenorzesere vonatkozo el gondolas jelenlegi 
valrozata peldaul hatast gyakorolt a minoseg javftasara es a kimeneti szabalyozasra, 
ami ketsegkfviil a strategiai vezetes modelljet jellemzi. 

A strategiai iranyftasnak es a tervezes irodalmanak egymast erositd hatasa hozza- 
segft a versenykornyezet javftasahoz, a strategia megfogalmazasahoz, es a felsoszintu 
vezetes strategiajanak megvalosftasat szolgalo iranyftasi rendszer kialakitasalioz. 

Mialatt az amerikai foiskolak es egyetemek versengenek egymassal a hallgatokert 
es a kutatasi tamogatasokert, a kozintezmenyek, lehetosegeiket es eszkozeiket te- 
kintve i genes ale korlatok koze vannak szoritva abb an, bogy felzarkozzanak hozzajuk. 

Mi tehat a „strategia” az iranyftasnale a cikkben erintett kerdeseivel kapcsolatosan? 
A piaci viszonyok kozott, ahol az allami felsooktatasnak versengenie kell, a politikai 
piacnak, vagyis az allam aziranyu szandekanak, hogy tovabbra is tamogassa a felso- 
oktatast, alapveto a jelentosege. A politikai piac es sajat piaci versenykepessegiik 
felmeresekor a felsooktatasi intezmenyeknek tudatositaniuk kell eros es gyenge 
pontjaikat. Ezen politikai piacon vilagosan erzekelheto — strategiai termeszetu — 
jelek utalnak az itt targyalt iranyftasi problemakra. 

Az elso szamii jel az Egyesillt Allamok gazdasagi teljesftokepessegenek es a joletnek 
a hanyatlasa. 1800 es 1960 kozott az USA termelesenek evenkenti novekedesi iiteme 
harom szazalek kortil alakult. 1970-tol maigez a novekedesi szintegyes ketszazalek 
koze esett vissza. A harom szazalekos novekedesi iitem mellett az USA-ban az atlagos 
eletszfnvonal 25 evenkent megduplazodhatott. Ket szazalekos novekedesi iitem 
mellett ehhez 40 evre van sziikseg, egy szazalek eseten pedig ez a folyamat 75 evet 
vesz igenybe (Kerr 1993). Mivel az USA gazdasaga jelentos mertekben eltolodott a 
szolgaltato szektor iranyaba, a termelekenysegnek az ebben a szektorban tapasztal- 
hato megtorpanasa alapveto gazdasagi es politikai kerdesse valt. A felsooktatasra ez 
a megrekedes - tortenelmileg es jelenleg- eppen ugy jellemzo, mint a szolgaltato 
szektor barmely reszere. Az egeszsegiigyi ellatas es az oktatas egylitt - mikozben a 
nemzeti jovedelemnek egyre novekvo hanyadat fordftottak erre a celra — a ket legna- 
gyobb es leginkabb stagnalo teriilet volt a szolgaltatasi szferan beliil. Egy elemzes 
azt josolja, hog y ha nem kovetkeznek be valtozasok, akkor ez a ket teriilet 2040-re 
az USA teljes nemzeti jovedelmenek kozel felet fogja felemeszteni. A gazdasagi es 
politikai nyornas, amelynek hatasara a figyelem az egeszsegiigyi reform fele fordult, 
ha kisebb mertekben is, de novekvoben van az oktatasban is. 

Ennek erdekeben a legalapvetobb strategiai celkittizes az, hogy a politikai piac 
jelezze a felsooktatas szamara a tenyt, hogy nem elvez kiemelt szerepet, es a korab- 
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biakhoz kepest kevesebb kiadas mellett tovabbra is minel nagyobb kozonseg szama- 
ra kell biztositania a tovabbtanulast. Ez a piac egyertelmu es gyors jelzeseket kozvetit 
a felsooktatas fele annak erdekeben, hogy az alkalmazkodjon az uj feitetelekhez, 
ujitsa meg tevekenyseget es gondosabban tartsa szamon kiadasait. Ezek nem elha- 
nyagolhato jelzesek, es mutatjak az oktatoi kar es az intezmenyvezetok felfogasaban 
vegbement alapveto valtozasokat. A foiskolak es egyetemek a minoseg es a tudas 
novelesenek, nem pedig a koltsegek csokkentesenek fogalmaiban gondolkodnak. A 
strategiai iranyitas az amerikai felsooktatasban a 90-es evekben tehat abban az erte- 
lemben strategiai, hogy az intezmenyek eddigi gyakorlatat es az iranyitas szervezeti 
kereteit hozzaigazftja a kiilso kornyezetbol erkezo elvarasokhoz. 

A magyar felsooktatas vezetoi szamara a strategiai iranyitassai kapcsolatos legfon- 
tosabb tanulsag talan az iehet, hogy ha a szukiilo forrasok mellett meg kfvanjak 
orizni viszonylag nagyfoku intezmenyi autonomiajukat, akkor fejleszteniiik kell az 
iranyitas eszkozrendszeret. Ezek az eljarasok es eszkozok kepesse teszik az egyetemek 
vezetoit, hogy az oktatoi karral szorosan egyiittmukodve a rendelkezesre alio ero- 
forrasokat hatekonyan hasznaljak fel, es a kormanyzari szintfi iranyitasban dolgo- 
zokat meggyozzek arrol, hogy erdemes nagyobb bizalommal tekinteniiik az auto- 
nomia alapelveire es gyakorlatara. Ha mi magunk az egyetemeken nem fejlesztjiik 
az iranyftasnak ezeket az eszkozeit, akkor fennall az eselye annak, hogy a kormany¬ 
zati szinten dolgozo hivatalnokok veszik kezbe ezeket a dolgokat, s ok kevesbe 
erzekenyek mindazon ertekek es gyakorlati nehezsegek irant, amelyeket mi beliilrol 
ismerunk. 

ANTHONY W. MORGAN 

(forditotta: Tot Eva) 
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